De betekenis van de managementwetenschappen voor de praktijk by Godfroij, A.J.A.
PDF hosted at the Radboud Repository of the Radboud University
Nijmegen
 
 
 
 
The following full text is a publisher's version.
 
 
For additional information about this publication click this link.
http://hdl.handle.net/2066/76498
 
 
 
Please be advised that this information was generated on 2017-12-06 and may be subject to
change.

De betekenis van de 
managementwetenschappen 
voor de praktijk
A F S C H E I D S R E D E  D O O R  P R O F .  D R.  A R N O L D  G O D F R O I J
Radboud Universiteit Nijmegen
a f s c h e i d s r e d e
p r o f . d r . a r n o l d  g o d f r o i j
Arnold Godfroij, hoogleraar
f
 Strategisch Management, 
vraagt zich in zijn afscheids­
rede af hoe de manage - 
mentwetenschappen ener­
zijds en de praktijk van be­
stuur, management en con­
sultancy anderzijds zich tot 
elkaar verhouden - en wat je 
op dit punt zou mogen ver­
wachten. Het gaat hierbij 
niet alleen om de bedrijfs­
kunde in enge zin, maar ook om het kennisgebied 
van bestuur en management in het publieke domein. 
In het afscheidscollege typeert hij de verhouding tus­
sen wetenschap en praktijk als moeizaam. Hij stelt 
zich de vraag hoe groot de afstand eigenlijk is en hoe 
de moeizame relatie tussen de twee werelden ver­
klaard kan worden. Hij komt tot de conclusie dat er 
aan de maatschappelijke relevantie van de manage- 
mentwetenschappen wel iets te verbeteren valt en 
geeft wegen aan waarlangs dat bereikt zou kunnen 
worden. Het betoog wordt mede onderbouwd met de 
resultaten van interviews die hij heeft gehouden met 
22 vooraanstaande personen uit de wereld van de we­
tenschap, beleid en management en consultancy.
Arnold Godfroij (Rotterdam, 1947) neemt met deze 
rede afscheid als hoogleraar Strategisch Management 
aan de Faculteit der Managementwetenschappen van 
de Radboud Universiteit Nijmegen, een functie die hij 
vanaf 1987 bekleedde. Tussen 1996 en 2000  was hij 
daarnaast parttime organisatieadviseur bij Boer & 
Croon Management Consultants te Amsterdam. Van 
1970 tot 1987 werkte hij aan de Universiteit Tilburg.
Radboud Universiteit Nijmegen
d e  b e t e k e n i s  v a n  d e  m a n a g e m e n t w e t e n s c h a p p e n  v o o r  d e  p r a k t i j k

De betekenis van de managementwetenschappen 
voor de praktijk
Rede uitgesproken bij het afscheid als hoogleraar Strategisch management aan de Faculteit der 
Managementwetenschappen van de Radboud Universiteit Nijmegen op vrijdag 5 maart 2010
door prof. dr. Arnold Godfroij
4V orm geving en opm aak: N ies en Partners bno, Nijm egen 
Fotografie om slag: G erard Verschooten 
D rukw erk: D rukkerij Roos en Roos, A rnhem
ISBN 978-90-815364-1-7  
©  Prof. dr. A rn old  G odfroij, N ijm egen, 2010
N iets u it deze uitgave m ag worden verm enigvuldigd e n /o f openbaar worden gem aakt m iddels druk, 
fotokopie, m icrofilm , geluidsband o f op w elke andere wijze dan ook, zonder voorafgaande sch rifte­
lijke toestem m ing van  de copyrighthouder.
d e  b e t e k e n i s  v a n  d e  m a n a g e m e n t w e t e n s c h a p p e n  v o o r  d e  p r a k t i j k 5
i n l e i d i n g
De titel van dit afscheidscollege is ‘de betekenis van de managementwetenschappen 
voor de praktijk’. Het afgelopen jaar hebben verschillende mensen die van dit plan 
hoorden mij gevraagd: ‘Waar begin je aan?’. Dat was - met de inzichten van nu - een 
goede vraag. Maar ik zal u zeggen hoe ik hiertoe gekomen ben. Ik heb me hierover eigen­
lijk gedurende mijn hele loopbaan vragen gesteld. Enkele specifieke ervaringen hebben 
deze vragen versterkt. Ik denk hier aan allerlei cursussen die ik heb gegeven voor men­
sen uit de praktijk, ik denk aan de meer dan tweehonderd afstudeerprojecten die ik be­
geleid heb bij bedrijven of instellingen en aan mijn ervaringen in de vijf jaar dat ik bij 
Boer & Croon als consultant gewerkt heb. Ik heb vaak het idee gehad dat de denkwerel­
den van de wetenschap en de praktijk maar zwak op elkaar aansluiten. Het gaat niet 
alleen om verschil, maar ook om de vraag of de wetenschap wel relevant bezig.
Het is overigens geen nieuw thema. Al in 1939 schreef Lynd zijn boek Knowledge for 
what? The place of social science in American Culture1. In de jaren zeventig van de vorige 
eeuw werd er al een debat gevoerd over de universiteit als ivoren toren. In die tijd kwam 
ook het idee van de interventiegerichte sociale wetenschappen op2. Argyris en Schön 
publiceerden in 1974 een boek over Theory in Practice3. Dat werd in 1983 opgevolgd door 
een boek van Schön: The Reflective Practitioner4. In dezelfde tijd was er een debat over de 
waardenvrije wetenschap5, maar ook over de Kritische Theorie, waaruit later de Critical 
Management Sciences zijn voortgekomen. Het British Journal of Management wijdde in 
oktober 2001 een Special Issue aan het vraagstuk , voortbouwend op een eerder artikel 
van Tranfield en Starkey (1998)7, waarin zij stellen dat management research onvol­
doende weet in te spelen op de maatschappelijke kennisbehoefte, die weer te maken 
heeft met de dynamiek in de samenleving. De managementwetenschappen moeten in 
hun ogen primair als een toegepaste wetenschap worden opgevat.
In eigen land besteedde Swanborn in 1989 aandacht aan de vraag of praktijkge­
richt onderzoek een eigen paradigma vereist8. In zijn afscheidscollege in 2009  bouwde 
Verschuren hier op voort9. Ook mijn collega’s Bell, Tjemkes (toen: den Ouden), Furrer 
en Ziggers hebben in 200310 en 200611 papers over dit onderwerp gepubliceerd. Zelf heb 
ik in 2004  bij het afscheid van Vandenput een beschouwing gewijd aan de relatie tussen 
bedrijfswetenschappen en bedrijfskundige praktijk12. Tot slot kan ik verwijzen naar het 
indrukwekkende jubileumboek van de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbe­
leid ( w r r )  van 200713 waarin de spanningsvolle relatie tussen wetenschap en beleid 
vanuit vele invalshoeken wordt belicht. Er wordt aandacht geschonken aan de trends 
van politisering en fragmentering van kennis, de verschuiving van advisering naar ver­
kenning, en dergelijke. Er komen vragen aan de orde als ‘Hoe onafhankelijk kan de 
wetenschappelijke bijdrage zijn?’ en ‘Hoe open staan de beleidsactoren voor een bij­
drage vanuit de wetenschap?’ Het gaat verder over de vraag of de wetenschap wel in 
staat is het beleid te ondersteunen, en waarom de overheid zo moeilijk leert. Van beide 
kanten uit gezien is de relatie tussen wetenschap en praktijk problematisch. Het vraag­
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stuk van de verhouding tussen wetenschap en praktijk is nog volop actueel. Alle reden 
dus voor een nadere verkenning.
Ik wil de term managementwetenschappen niet al te eng opvatten. Dit kennis­
gebied heeft betrekking op bedrijven, maar ook op maatschappelijke organisaties, over­
heidsorganisaties, netwerken en complexe beleidsprocessen waar veel actoren bij be­
trokken zijn. Met deze brede definitie van het veld worden ook de raakvlakken en 
verwantschap tussen het publieke en private domein geaccentueerd. De titel van dit 
verhaal lijkt ook te verwijzen naar de naam van onze faculteit, maar ik wil nadrukkelijk 
stellen dat het niet over onze faculteit gaat, of over Nederland, maar over wereldwijde 
trends in het vakgebied.
Om mijn visie op deze moeizame relatie al een beetje door te laten schemeren laat ik u 
een paar titels zien die ik voor dit college heb overwogen, maar uiteindelijk niet gekozen.
Titel 1 : Down or out. Dit is een woordspeling op de slogan ‘Up or out’ die je in car- 
rièregerichte bedrijven als adviesbureaus nogal eens tegenkomt: je moet groeien en de 
top zoeken... of vertrekken. De titel betekent: ga met beide benen op de grond staan, 
kom van de onaantastbare toppositie naar beneden, anders mis je de aansluiting met de 
realiteit en lig je er over enige tijd uit. Ik vond de titel wat te ongenuanceerd en ik gaf de 
voorkeur aan een Nederlandse titel.
Titel 2 : D it is een variant: Kom van die top af (ik waarschuw niet meer)14. Het laatste 
deel van deze titel verwijst naar mijn afscheid. Het eerste bevat dezelfde boodschap als 
titel 1 . Ik heb deze titel niet gekozen, omdat de meeste mensen voor wie dit verhaal be­
doeld is, niet op die top zitten. Dan kun je er ook niet afkomen. En bovendien: wie er 
wel zit, mag er wat mij betreft rustig blijven zitten.
Titel 3 : Op zoek naar het d n a  van organisaties. Deze titel heeft te maken met de 
manier waarop toponderzoek wordt bedreven. Maar de vlag dekt niet de lading van het 
verhaal. Het verwijst naar een belangrijke oorzaak van het probleem, maar niet naar de 
relatie tussen wetenschap en praktijk. Ik kom daar op terug.
Om tot een voldoende genuanceerd beeld van het vraagstuk te komen heb ik gesprek­
ken gevoerd met 22 mensen die er in hun functie of hun werk mee te maken kunnen 
krijgen. Hun namen zijn te vinden in de bijlage. Ik ben deze mensen zeer erkentelijk 
voor de inzichten die ik in de gesprekken heb opgedaan. Zij hebben een aanzienlijke 
invloed gehad op wat ik nu vertel, maar zij zijn uiteraard niet verantwoordelijk voor wat 
ik zeg. Zelfs wanneer ik iets zeg over de organisatie waar zij werken, hoeft dat niet af­
komstig te zijn van de betreffende gesprekspartner.
b e e l d e n  v a n  e e n  k l o o ï  
In de interviews heb ik de vraag aan de orde gesteld of er wel gesproken mag worden van 
een kloof en zo ja wat de aard daarvan is. Sommigen vonden het begrip ‘kloof’ te zwaar,
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maar ik gebruik het toch omdat deze term ook in de literatuur veelvuldig voorkomt. In 
de antwoorden kwam het hele spectrum aan de orde: vanaf ‘het valt nogal mee’ tot ‘het 
is dramatisch’. Over het geheel genomen vindt een duidelijke meerderheid dat er een te 
grote afstand is tussen wetenschap en praktijk op het gebied van management en be­
stuur. Maar over een ander punt is ook iedereen het eens: als je probeert de afstand te 
verkleinen, dan mag dat nooit betekenen dat de onafhankelijkheid van de wetenschap 
in de knel komt. Ook toegepast onderzoek of opdrachtonderzoek moet onafhankelijk 
zijn. Voor de rest zou ik de variëteit aan visies in drie groepen willen indelen.
Opvatting 1
Er is een flinke kloof, en dat zou anders moeten.
De managementwetenschappen weten onvoldoende in te spelen op vraagstukken 
in de samenleving. Ik geef ter illustratie enkele citaten uit de interviews:
'Ik heb nooit last van de wetenschap of wetenschappers. Maar dat zou wel zo moeten 
zijn om de ideeën te prikkelen, aan te scherpen. Waar zijn de wetenschappers? Waar 
zijn de studenten? Wetenschappers zitten veilig in hun ivoren toren. En er zijn te veel 
managers die te weinig doen om hun kennis op peil te brengen of te houden. Het zou 
verplicht gesteld moeten worden om meer in zichzelf te investeren'.
'Als we niet opletten gaan we onze relevantie kwijtraken. Dat is geen probleem voor de 
praktijk, want die gaat wel door, maar het is wel een probleem voor de wetenschap. Het 
gaat om het bestaansrecht. De praktijk wordt niet meer gevoed door de wetenschap. De 
wetenschap is dus geen relevante speler meer.'
'Het is absoluut dramatisch! Ik vraag me af: hoe zou het zijn als het in de medische 
wereld er net zo aan toe ging als in de managementpraktijk? Dan zou iedereen zijn gang 
maar gaan, er zouden heel wat kwakzalvers rondlopen. De mensen op de faculteiten en 
de mensen in de praktijk, dat zijn twee gescheiden practices. De ene groep die op basis 
van ervaring werkt en de andere groep die daar soms door een heel klein gaatje naar 
kijkt en verder zijn eigen redeneringen ophangt.'
'Ik zie eigenlijk twee dingen:
1. Steeds meer quick en dirty onderzoek, waardoor je steeds verder afdrijft van je weten­
schappelijke roots, maar wel veel geld binnenhaalt. Dat leidt tot weinig doordachte in­
terventies. Daar krijg je later de rekening voor gepresenteerd. Dat geld heb je wel nodig. 
Je zit dus in een spagaat.
2. Ik zie ook dat er eigenlijk te weinig wetenschappelijk geïnvesteerd wordt in dit soort 
onderwerpen, omdat dat in de tijdschriften niet goed bekt. Daarvoor staat het te dicht 
bij de praktijk.'
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'Het onderzoek aan de universiteiten op het gebied van management en organisatie is op 
een doodlopende weg terecht gekomen.'
Opvatting 2 
Er is wel een kloof, maar dat geeft niet.
Deze groep ziet wel een flinke afstand tussen wetenschap en praktijk, maar vindt 
dat helemaal niet zo erg. Managers en wetenschappers doen ieder hun eigen ding, en 
weten in het algemeen wel hoe ze dat moeten doen. De één houdt zich bezig met mana­
gen en besturen, de ander met kennis ontwikkelen. Die moeten zich niet te veel laten 
leiden door de belangen van opdrachtgevers. Ik geef enkele citaten ter illustratie:
'Je moet niet allerlei dingen gaan onderzoeken die niet aansluiten bij een bedrijfsprak- 
tijk. Maar dat wil niet zeggen dat die wetenschapper alles moet vertalen in iets wat de 
managers allemaal begrijpen. Hij mag best binnen het wetenschappelijk discours blijven.'
'Het is soms wel esoterisch. Dat is niet per se hobbyistisch. Erg is dat niet. Behalve voor 
mensen die er geld aan geven met de verwachting dat het een algemeen nut dient. Terwijl 
het dat niet doet.'
'Die kloof is in zekere zin onvermijdelijk en ook wel goed. De vraag is: wie betaalt het 
onderzoek? Het belangenperspectief van degene die het onderzoek betaalt kan de onafhan­
kelijkheid beperken. Door de afstand die er is, kun je als onderzoeker ook vanuit andere 
gezichtspunten onderzoek doen.' Echter: 'Er zit wel een bias in die top. We vernieuwen 
onvoldoende. Er zijn maar kleine groepjes die ergens verstand van hebben. Die zijn dus 
heel tevreden over zichzelf, maar het raakt losgezongen van de rest van de samenleving. 
Je hoort steeds meer dat de onderzoekers dat zelf gaan ervaren als een kloof... Er wordt 
toch wel meer gelet op een verbreding van invalshoeken. Maar het is nog maar een begin.'
'Je weet gewoon niet of iets later maatschappelijk relevant zal worden. De hele eeuw 
welvaartseconomie is misschien wel een nutteloze exercitie geweest. Ik weet niet wat dat 
heeft opgeleverd. Maar het heeft in het denken van heel veel mensen een plekje gekregen. 
Waardoor ze ietsje anders zijn gaan redeneren over beleidseffecten of interventies. En of 
iets doorsijpelt is in ieder geval niet voorspelbaar. Je kunt zoiets niet plannen. Je betaalt 
iemand om onderzoek te doen, omdat je denkt dat hij dat wel kan.'
Opvatting 3 
De kloof is niet zo groot.
Deze visie komt erop neer dat van de managementwetenschap verwacht mag wor­
den dat zij kennis en inzichten naar voren brengen die voor de praktijk van belang zijn, 
en dat dat in feite ook gebeurt. Er zijn tal van kanalen waarlangs de kennis in de praktijk
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Grafiek 1: Visies van 22 gesprekspartners op kloof
terechtkomt en gebruikt wordt. Ik denk aan het onderwijs, aan opdrachtonderzoek en 
aan de intermediaire rol van de consultancy. Enkele voorbeelden:
‘Er is toch in de loop van de jaren heel wat onderzoek gedaan met een fundamenteel 
karakter over vraagstukken die in de praktijk leven, bijvoorbeeld over leiderschap of over 
structuurvraagstukken, of over allianties.'
‘W at ik zie is dat verbindingen tussen praktijk en wetenschap, tussen kennisontwikke­
ling en toepassing toenemen, dat die overigens niet gestuurd worden door systematische 
programma's: er zit hoge mate van toevalligheid in. Dat geldt ook voor de management­
wetenschappen.'
Dit is maar een kleine bloemlezing uit wat ik in de interviews gehoord heb. Omdat ik 
niet alles wat ik gehoord heb in dit verhaal kan opnemen, heb ik geprobeerd de meningen 
van mijn respondenten samen te vatten in één schema. Ik heb deze meningen uitgezet 
op een dimensie die loopt van ‘het valt nogal mee’ (1 ) tot ‘het is dramatisch’ (10 ). Ik 
heb ook al mijn gesprekspartners ingedeeld naar de mate waarin zij tegen het onder­
werp aankijken vanuit de praktijk, vanuit de wetenschap dan wel vanuit een intermedi­
aire functie. Ik heb ook hier punten voor gegeven van 1 (praktijk) tot 10  (zuivere weten­
schap). Het resultaat is te zien in grafiek 1 . Veel respondenten zien de relatie tussen
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wetenschap en praktijk op zijn minst als zorgelijk. Ik heb op grond van dit resultaat het 
vermoeden dat je bij een grotere steekproef een vrij duidelijk verband zou vinden tussen 
de positie van de respondent en zijn visie. De witte lijnen in de grafiek geven dit aan. De 
wetenschappers zien de relatie met de praktijk als het minst problematisch, de praktijk­
mensen iets meer, en de intermediairs het meest.
Tussenstap: de hiërarchie van publicatiemedia 
Voor degenen onder u die het wetenschapsbedrijf niet zo goed kennen, is het nuttig om 
te weten dat het publiceren in tijdschriften van naam - vooral de zogenaamde toptijd­
schriften - voor wetenschappers van het hoogste belang is. Er is een ranking die objec­
tief bepaald wordt door van elk tijdschrift elk jaar te berekenen hoe vaak de artikelen in 
dat tijdschrift door anderen geciteerd worden: de citation index. Deze citatie-index heet 
ook wel ‘impactfactor’. Dat is dus een maat voor het geciteerd worden, niet voor maat­
schappelijke impact. Dit systeem is bedoeld om prestaties te vergelijken, maar het roept 
ook discussie op. In een artikel in het Academy of Management Journal uit 200715 blijkt 
onder andere dat een artikel veel wordt geciteerd omdat het in een veel geciteerd tijd­
schrift staat, niet primair vanwege de kwaliteit van artikelen of de reputatie van de 
auteurs. In een artikel met de veelzeggende titel ‘The glory and the tyranny of citation 
impact: an East Asian perspective’ meldt Kwok Leung van de City University of Hong 
Kong dat het in de Oost-Aziatische universiteiten ook alleen nog maar draait om de 
‘hits’ in de westerse toptijdschriften.16
In de top van deze tijdschriftenpiramide zitten tijdschriften als Academy of 
Management Journal, Strategic Management Journal, Journal of International Business 
Studies, Journal of European Public Policy en Journal of Public Administration Research and 
Theory. Dit zijn maar enkele voorbeelden, want er zijn honderden tijdschriften die 
meetellen. Sommige toptijdschriften laten echter in hun selectie van artikelen ook de 
maatschappelijke relevantie meetellen. Een voorbeeld is de Academy of Management 
Review, het meer praktijkgerichte ‘broertje’ van Academy of Management Journal. Lager in 
de wetenschappelijke hiërarchie staan tijdschriften als Harvard Business Review, Academy 
of Management Perspectives, en hier in Nederland bijvoorbeeld Holland Management 
Review en M&O, en in het publieke domein Bestuurskunde en het Tijdschrift voor Open­
baar Bestuur. In deze tijdschriften publiceren zowel wetenschappers als praktijkmensen 
en consultants. Artikelen zijn meer praktijkgericht, en wetenschappelijke kennis wordt 
meer in grote lijnen besproken. Onder in de hiërarchie staan de typische magazines. 
Voorbeelden in Nederland zijn Management Team, Management en Consulting of Finan­
cieel Management.
Naast tijdschriften hebben we natuurlijk nog boeken. Boeken zijn meestal voor 
een breder publiek bedoeld en dus minder wetenschappelijk. Het meest wetenschap­
pelijk zijn de proefschriften, die meestal maar door een klein gezelschap gelezen wor­
den. Bundels waarin meerdere wetenschappers over een thema schrijven, kunnen heel
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Figuur 1: Een hiërarchie van publicatiemedia
wetenschappelijk zijn, maar bevatten meestal toch conceptuele beschouwingen of ver­
taalslagen naar de praktijk. Boeken spelen uiteraard een grote rol in het onderwijs. Die 
boeken zijn veel minder wetenschappelijk dan wat er in de tijdschriften staat. Het gaat 
meer om een soort algemeen aanvaarde basiskennis.
Deze kennispiramide roept verschillende vragen op, bijvoorbeeld in hoeverre de 
kennis op de lagere niveaus aansluit bij de kennis op hogere niveaus. Dat vereist inter­
actie en vertaling. En dat gebeurt te weinig. Een ander vraagteken heeft betrekking op 
de pretenties dat kennis hoger in de hiërarchie ‘betere kennis’ zou zijn. Een respondent 
zei hierover:
‘Het werk van Porter berust niet op academisch onderzoek. Maar zulke mensen hebben 
een goede feeling voor wat het bedrijfsleven nodig heeft, plus een antenne voor wat er 
aan interessants gezegd wordt door anderen, plus het vermogen om dat op een verstaan­
bare en toepasbare manier te integreren. De vraag is: is dat niet ook kennis? De vraag 
is wat is kennis? Kennis is inzicht. Kennis is kenmerken onderscheiden van wezens of 
instellingen of objecten. En causale verbanden proberen te ontdekken. Kennis is niet 
alleen waar de wetenschap mee bezig is.'
Als we het hebben over publiceren, dan telt vandaag de dag ook internet mee. Er zijn 
verschillende websites in Nederland en het buitenland die een combinatie zijn van een 
online publicatiemedium en een discussieforum. Discussiëren kan in de tijdschriften 
maar mondjesmaat, maar op een websites als Managersonline.nl of Managementsite.nl
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gebeurt dat volop. Honderden auteurs uit wetenschap, praktijk en consultancy leveren 
van tijd tot tijd een bijdrage. Transparantie, relevantie voor de praktijk, begrijpelijkheid 
en uitwisseling van opinies staan voorop. Het actualiteitsgehalte is hoog. Over een onder­
werp als de bonuscultuur vind je op Managementsite.nl tientallen bijdragen. In de top­
tijdschriften vind je voorlopig nog niets over dit onderwerp.
‘De kloof' in de literatuur 
Ik heb in de inleiding al verwezen naar bestaande literatuur over de kloof tussen weten­
schap en praktijk. Ik beperk me tot enkele saillante punten. Zo maken Den Ouden en 
Furrer17 onderscheid tussen een kloof op basis van verschil in inhoudelijke interesse, 
een kloof op basis van voor- of achterlopen van de wetenschap ten opzichte van de 
praktijk en een taalkloof. Bell e.a.18 maken in een artikel over het onderzoek naar allian­
ties een onderscheid tussen een academic gap en een managerial relevancegap. De academic 
gap heeft betrekking op de enorme versnippering van het onderzoek en het bestaan van 
inconsistente onderzoeksuitkomsten. Hierdoor weten praktijkmensen niet wat ze moeten 
geloven en wordt er geen vooruitgang geboekt. De managerial relevance gap verwijst naar 
de grote afstand tussen datgene waar de onderzoekers mee bezig zijn en datgene waar 
managers meer over zouden willen weten. Zij beschrijven die kloof heel gedetailleerd. 
Zij concluderen ‘...dat de huidige academische kennis over de dynamiek van samenwer­
king niet in staat is alliantiemanagers relevante en toepasbare kennis te leveren’ .19 Zij 
geven vier verklaringen voor deze relevantiekloof:
- Er ontstaat onvergelijkbaarheid van onderzoeksresultaten doordat de gehanteerde 
assumpties onduidelijk zijn.
- Door de voortdurende druk om origineel te zijn komt er weinig terecht van cumu­
latieve kennisontwikkeling.
- Er is gebrek aan eensgezindheid over methodologische uitgangspunten.
Zij volgen hier min of meer een pleidooi van Pfeffer20 om tot paradigma-ontwikkeling 
te komen door het zoeken naar meer eensgezindheid. Dit idee werd door Cannella en 
Paetzold21 bekritiseerd, omdat het juist goed is dat er verschillende benaderingen bestaan. 
Ik voel me meer verwant met dit laatste standpunt.
- Er sluipen door het hanteren van een bepaalde methodologie eenzijdigheden binnen. 
Dit gaat vooral om het verwaarlozen van de dynamische aspecten van allianties.
Om de moeizame relatie tussen wetenschap en praktijk verder te onderzoeken ga ik nu 
eerst wat dieper in op de logica van de onderzoeker en daarna op de verschillen in denkstijl 
van onderzoekers en praktijkmensen.
d e  l o g i c a  v a n  d e  o n d e r z o e k e r  
Ondanks de versnippering qua inhoud en benadering wordt algemeen aangenomen dat 
er zoiets is als een dominante aanpak van wetenschappelijk onderzoek, ook wel aange­
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duid als de ‘mainstream onderzoeksbenadering’. Die benadering vinden we terug in 
meer dan 90 procent van de artikelen in de bekende tijdschriften. Wanneer ik het heb 
over ‘de logica van de onderzoeker’ dan bedoel ik de logica van deze benadering.
De mainstreambenadering 
De mainstreambenadering probeert op een objectieve manier de eigenschappen van 
verschijnselen te meten, en berekent dan welke eigenschappen statistisch gesproken 
met elkaar samenhangen. Die samenhang wordt beschreven in causale modellen en 
theorieën. De eenvoudigste vorm daarvan is a^b. Bijvoorbeeld: de arbeidstevredenheid
(b) in organisaties wordt bepaald door de participatiegraad (a). Causale modellen 
werken doorgaans met meer variabelen, maar ook weer niet te veel, want het moet han­
teerbaar blijven. Een statistische samenhang kun je alleen maar berekenen als je de 
eigenschappen bekijkt in een groter aantal situaties. Dat grotere aantal staat als het 
ware model voor alle situaties waar die factoren zich voordoen. Met andere woorden: 
een relatie bestaat alleen maar en kan alleen maar als oorzakelijk geïnterpreteerd wor­
den, als de betrokken eigenschappen steeds weer samengaan: covariatie. Daarom heeft 
een causale relatie de vorm van een wetmatige relatie.
In principe kun je je voorstellen dat in één enkele situatie bepaalde ontwikke­
lingen de oorzaak zijn van andere ontwikkelingen, terwijl er geen wetmatigheid kan 
worden vastgesteld. De mainstreambenadering negeert deze mogelijkheid. Het is verder 
interessant om vast te stellen dat deze algemene uitspraken worden geformuleerd, ter­
wijl alle organisaties en alle situaties waaruit ze worden afgeleid van elkaar verschillen. 
Maar die verschillen worden niet meegewogen. Het gaat om a en b.
Specialisatie en cumulatie 
De besproken wijze van redeneren vereist een hoge mate van methodische exactheid. 
Om dat te bereiken moet de onderzoeker zich beperken in het aantal variabelen dat hij 
onder de loep legt. Het bijzondere van allerlei situaties laat hij buiten beschouwing, 
maar ook andere variabelen die op dat moment buiten zijn interesse vallen. Als hij con­
texten met elkaar wil vergelijken, doet hij dat dan aan de hand van één of enkele specifiek 
gedefinieerde variabelen.
Deze werkwijze heeft gevolgen voor de relevantie van de uitkomsten. Ten eerste 
leidt de focus op slechts enkele variabelen tot een vergaande specialisatie in het vakge­
bied. Iedere onderzoeker bekijkt maar een heel klein stukje van de werkelijkheid. Veron­
dersteld wordt dat je alle specialistische kennis weer kunt samenvoegen. Helaas is niet 
duidelijk wie daarvoor moet zorgen en in ieder geval gebeurt het niet. Er is ook geen 
enkele wetenschapper die zijn eigen vakgebied nog helemaal kan overzien. Dat belem­
mert het doorsijpelen van de kennis in de praktijk.
Ten tweede wordt verondersteld dat nieuwe onderzoeksresultaten bijdragen aan 
de vooruitgang van de wetenschap, omdat ze cumulatief zijn: ze bouwen voort op wat al
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bestaat. Er zijn redenen om aan te nemen dat dat een illusie is. In verschillende inter­
views werd opgemerkt dat onderzoekers liever iets origineels bedenken dan nog eens na 
te gaan of de theorie van een ander wel klopt. Ze leveren wel kritiek op de theorie van 
anderen, maar ze toetsen bijna altijd een aangepaste theorie, niet de theorie die al be­
stond. Het resultaat is fragmentatie en inconsistente resultaten.
Een derde implicatie van de sterke specialisatie kan worden toegelicht met behulp 
van het begrip bounded rationality, dat door Simon werd ontwikkeld22. Dit begrip betekent 
dat mensen, dus ook wetenschappers, proberen rationeel te zijn in kennisverwerking en 
besluitvorming, maar daarbij op vele grenzen stuiten. De werkelijkheid is onoverzichte­
lijk, de beschikbare informatie en de informatieverwerkingscapaciteit zijn beperkt en er 
is gebrek aan tijd om alles rustig af te wegen. Er zijn globaal twee strategieën om hier­
mee om te gaan. De ene is dat je zo rationeel mogelijk wilt redeneren en daarom maar 
een klein aantal factoren in de redenering meeneemt, de andere is dat je zoveel mogelijk 
factoren in je redenering wilt meenemen, maar daardoor niet meer zo rationeel kunt 
redeneren. Dan neem je je toevlucht tot intuïtie, ervaring en vuistregels.
De mainstreamwetenschap heeft gekozen voor maximale rationaliteit, en redeneert 
daarom binnen enge grenzen. De redenering wordt daardoor rationeler, maar komt ook 
verder de werkelijkheid af te staan. Dat ontneemt de redenering niet zijn legitimiteit, zij 
is alleen heel beperkt.
Statisch denken
Zowel bij de theorieontwikkeling als het toetsen gaat het om samenhang tussen varia­
belen. Het woord variëren suggereert dynamiek, maar het gaat om verschillen en over­
eenkomsten, niet om veranderingen. Daarom zijn de modellen in essentie statisch. Zij 
geven niet aan hoe mensen reageren op elkaars gedrag of op veranderende situaties. Je 
kunt wel in de loop van de tijd veranderingen in de samenhang berekenen. Dan begin je 
iets van dynamiek in beeld te krijgen. Dat gebeurt niet vaak, omdat het erg ingewikkeld 
is. Onderzoekers in de mainstreambenadering kijken dus niet naar gebeurtenissen in hun 
historische samenhang. In een concreet geval kan de wetenschapper geen oorzaken en 
gevolgen aanwijzen. Historici en journalisten, maar ook managers en beleidmakers 
doen dat wel. In één van de interviews werd hierover gezegd:
'Onze kennis heeft betrekking op de wereld die achter ons ligt. Eigenlijk is alle kennis 
obsoleet. We weten eigenlijk niet welke kennis nu relevant is. De wereld vindt zichzelf 
elke minuut opnieuw uit. De passende kennis moet steeds opnieuw ontwikkeld worden.'
Terwijl de contextloze generalisaties van de wetenschap niet in staat zijn de dynamiek 
in de realiteit te beschrijven, passen theorieën die hier wel aandacht aan besteden, niet 
goed in de dominante benadering. Ik noem als voorbeeld de theorie over de dynamiek van 
processen in organisaties die Senge heeft beschreven in zijn boek The Fifth Discipline23 .
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Figuur 2: Onderwerpen die voor een groot deel buiten beeld blijven
Het gaat om het analyseren van versterkende en verzwakkende krachten die tot ver­
andering van processen leiden. Het begrijpen van die dynamiek leidt tot leerprocessen. 
De theorie is niet bedoeld om te komen tot generaliserende uitspraken, maar om in 
afzonderlijke gevallen de dynamiek in beeld te krijgen.
Eenzijdigheden in het denken 
Omdat de mainstreambenadering een strikte methode vereist, vallen er ook heel wat 
verschijnselen buiten beeld. In figuur 2 waarin we de kennispiramide vanuit een andere 
hoek bekijken, zijn deze verwaarloosde onderwerpen in beeld gebracht. Het gaat vooral 
aspecten die minder goed meetbaar zijn, dynamiek, normen, waarden en ethiek, con­
flict en interventieprocessen. Mintzberg is onder meer bekend geworden vanwege zijn 
kritiek op de verschraling van het managementdenken die het gevolg is van dit een­
zijdige denken.24
In het verlengde daarvan is nog een punt van kritiek van belang. Zoals gezegd 
tracht de mainstreambenadering contextoverstijgend te zijn. In principe moet de ken­
nis dus ook cultuuroverstijgend zijn. Voor zover er culturele verschillen zijn, worden die 
meegenomen als variabele. Ik vraag me echter af of de managementwetenschap wel 
cultuuroverstijgend is. Het vakgebied wordt sterk gedomineerd door het Angelsaksische 
denken. Dat geldt zeker voor de bovenkant van de publicatiepiramide. De cultuurver­
schillen tussen Amerika en Europa, maar ook bijvoorbeeld tussen Nederland en Frank­
rijk, en tussen de westerse wereld en de rest van de wereld, zijn te groot om af te doen 
met een paar variabelen. Essentiële begrippen als leiderschap, team of communicatie
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kunnen compleet verschillende dingen betekenen. Daar heeft de mainstreambenade- 
ring grote moeite mee, zoals ook in verschillende interviews werd aangegeven.
Niet passende assumpties 
Afgezien van de inhoudelijke selectiviteit kan men zich afvragen of de assumpties van 
het mainstreamdenken wel passend zijn gezien de aard van de sociale werkelijkheid. 
Om dit toe te lichten geef ik eerst een voorbeeld. Elsevier doet al jaren onderzoek onder 
studenten en medewerkers van universiteiten naar de kwaliteit van allerlei opleidingen, 
waaronder bedrijfskunde. De score voor de kwaliteit van een faculteit wordt berekend 
op basis van cijfers van medewerkers van alle andere gelijksoortige faculteiten. Dat ziet 
er heel objectief uit. Maar waar is het op gebaseerd? Ik ben respondent en ik moet scores 
toekennen. Ik weet wel iets van die andere faculteiten en ik ken er een paar mensen, 
maar eigenlijk is alles wat ik weet van horen zeggen. Dus als ik een oordeel geef, is dat 
fragmentarisch en gebaseerd op vage beelden. Elsevier inventariseert die vage beelden 
en creëert daar zelf weer een beeld van. Beelden van beelden. Dit geldt trouwens ook 
voor de grafiek die ik u eerder heb laten zien over de meningen van mijn respondenten. 
Dat is een samenvatting van mijn beelden van hun beelden. In het wetenschappelijk 
onderzoek gaat het niet veel anders. Het gaat in het algemeen veel meer over beelden 
dan over het feitelijk gedrag.
Om het nog wat lastiger te maken: niet alleen berusten de scores in het weten­
schappelijke onderzoek op beelden, maar ook de sociale werkelijkheid zelf. Mensen vra­
gen zich voortdurend af wat ze moeten doen, wat van hen verwacht wordt of hoe ande­
ren zullen reageren. Soms zijn die beelden redelijk scherp, vaak vaag en fragmentarisch. 
Maar het blijven beelden. Wie hier meer over wil lezen, verwijs ik naar een hoofdstuk 
over de Cognitieve school in het boek van Mintzberg Strategy Safari25. Daarna zou u nog 
iets kunnen lezen over het postmodernisme waarin wordt aangenomen dat de samen­
leving berust op taalconstructies. Wat in deze stromingen wel wordt onderbelicht, is 
dat mensen zich op grond van al die beelden ook op een bepaalde manier gedragen. 
Maar ook dat wordt in het mainstreamonderzoek maar mondjesmaat bestudeerd. Het 
gaat veel meer over beelden van het feitelijke gedrag. Deze benadering veronderstelt dus 
ten onrechte dat zij de realiteit van management en organisaties objectief analyseert. 
Zoals Zijderveld mij al aan het begin van mijn loopbaan duidelijk maakte: een wijze van 
zien wordt ten onrechte behandeld als een wijze van zijn. Dat wordt reïficatie ge­
noemd.26 Over dit onderwerp kwam ik in de interviews uiteenlopende opvattingen 
tegen. Ik vermeld er twee:
‘Die scientific method werkt niet. Er worden 'factoren' en ‘variabelen' gedefinieerd, en 
daar moeten pijltjes tussen komen. Dat vind ik dus leiden tot een constante reïficatie 
van de sociale werkelijkheid. Het is net alsof de wetenschappers moeite hebben om over 
mensen te praten en over relaties tussen mensen.’
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'Ik heb zelf wel veel meer een voorkeur voor de interpretatieve en conceptuele benaderin­
gen, maar daar kun je niet in het algemeen een voorkeur over uitspreken. Het ligt aan 
het soort vraagstellingen. Die toptijdschriften zijn daar wel rigide in. Het gaat ook niet 
zozeer om een tegenstelling tussen kwantitatief of kwalitatief, maar meer om een tegen­
stelling tussen wetenschapsfilosofische paradigma's.'
Als beargumenteerd kan worden dat de assumpties van de dominante onderzoeksbena- 
dering niet sporen met de aard van de sociale werkelijkheid, is de vraag relevant waarom 
toch voor deze benadering gekozen wordt. Ik denk dat de verklaring gezocht moet wor­
den in de natuurwetenschappen en de medische wetenschappen. Daar worden fysieke 
objecten bestudeerd en is het definiëren van meetbare eigenschappen van objecten en 
processen, en het beschrijven van relaties daartussen, algemeen geaccepteerd. Deze we­
tenschappen hebben veel bereikt en een navenant maatschappelijk aanzien verworven. 
Ik denk dat sociale wetenschappers daardoor in de verleiding zijn gekomen om ook op 
die manier te gaan werken, terwijl dat naar de aard van de sociale en organisatorische 
verschijnselen helemaal niet voor de hand ligt.
Ik heb in de inleiding gezegd dat ik als titel in gedachten had: Op zoek naar het 
DNA van organisaties. Daar bedoel ik mee dat de metafoor van fysieke organismen een 
rechtvaardiging geeft om te gaan zoeken naar de eigenschappen en samenhangen van 
de kleinste details van dat organisme. Er wordt naar gezocht alsof er echt d n a  te vinden 
is. Ik geloof dat niet. De sociale werkelijkheid heeft een heel andere structuur en logica 
dan de natuur. Het denkmodel van de natuurwetenschappen of de medische weten­
schappen is daarom op zijn minst veel te beperkt, misschien wel ongeschikt om in ons 
kennisgebied relevante inzichten te verkrijgen. In de interviews heb ik wel enige steun 
voor deze opvatting gevonden, maar een meerderheid is daar niet zo zeker van of vraagt 
zich af of het veel zou uitmaken als de uitgangspunten anders waren. Dat is niet zo gek, 
want de benadering waar ik vraagtekens bij zet is mainstream.
v e r s c h i l l e n  t u s s e n  w e t e n s c h a p p e l i j k  d e n k e n  e n  p r a k t i j k d e n k e n  
Een kloof heeft twee kanten, dus we moeten ook kijken op welke punten het denken 
van managers en beleidmakers verschilt van het wetenschappelijke denken. Het begint 
al bij het wezenlijke punt van het hoofddoel van hun werk: managers werken niet om 
kennis te ontwikkelen, maar om dingen gedaan te krijgen. Ze zijn bezig met mensen die 
daarbij behulpzaam of hinderlijk kunnen zijn en hebben ook een andere logica en een 
andere kennisbehoefte dan wetenschappers. Ik werk dit hierna verder uit.
Het ontbreken van een behoefte aan inbreng van de wetenschap 
Eén van mijn gesprekspartners zei dat beleidsambtenaren in het algemeen niet zo zitten 
te wachten op een inbreng van onafhankelijke wetenschapsbeoefenaren. Ze werken 
vanuit een eigen beleidstheorie en binnen de grenzen die door hun politieke bazen zijn
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bepaald. Dat gaan ze niet op losse schroeven zetten met behulp van een onafhankelijke 
wetenschap. Ze verzamelen alleen wat ze kunnen gebruiken. Dit wijst erop dat de af­
stand tussen wetenschap en praktijk te maken kan hebben met het ontbreken van een 
behoefte aan een inbreng van de wetenschap. Ik heb hier echter nogal uiteenlopende 
visies over gehoord.
Aan de ene zijde van het spectrum staat het idee dat wetenschappers en praktijk­
mensen hun eigen ding doen en elkaar niet echt nodig hebben. Praktijkmensen denken dat 
er in de wetenschap misschien wel interessante inzichten bestaan, maar ze verwachten 
er niet veel toegevoegde waarde van. Dat komt tot uitdrukking in het volgende citaat:
'Men vraagt zich wel af: wat kan de wetenschap ons bieden ? Dat is niet zo duidelijk. De 
dialoog ontbreekt. Verder is het zo dat de wetenschap soms vervelende vragen stelt, die 
men liever niet wil horen. Consultants zijn gevoeliger voor wat bij de klant gevoelig ligt. 
Die stelt ook wel lastige vragen, maar meer verpakt. Wetenschappers stellen soms wel 
heel goede vragen, maar dat kan managers in een lastige positie plaatsen.'
Praktijkmensen mijden in zekere mate de interactie met de wetenschap. Wat niet weet 
wat niet deert, als je belangrijkste stakeholders maar tevreden zijn. Een variant is de 
gedachte dat als de wetenschap iets interessants te bieden heeft, dat dan de consultants 
die van tijd tot tijd langskomen, dat wel weten en er rekening mee houden.
De voornaamste redenen waarom praktijkmensen de wetenschap laten voor wat 
het is, zijn:
- De hinder die men kan hebben van onafhankelijke informatie of inzichten
- De versnippering en verdeeldheid binnen het wetenschappelijk domein
- De neiging van wetenschappers om omwegen te bewandelen en niet to the point te 
komen
- De tijd die het kost om met wetenschappers te communiceren. Veel mensen zouden 
wel meer willen weten, maar het kost te veel tijd en moeite, dus zoeken ze niet meer.
Enkele illustratieve citaten uit de interviews:
'De praktijk is vluchtig, weerbarstig. Als je dan een vraag stelt aan de wetenschap moet 
het weer zo uitputtend -  om het te doen naar de geldende maatstaven -  dat het zijn relevan­
tie voor de praktijk alweer verloren heeft als het klaar is.'
'Men vindt wel dat het te lang gaat duren. De praktijk zoekt vaak kort-door-de-bocht- 
oplossingen.'
Aan de andere kant van het spectrum staat de opvatting dat de wetenschap wel rele­
vante kennis zou kunnen inbrengen, maar dat zij dat niet doet. Managers en beleidsmakers 
willen soms hun inzichten wel toetsen aan die van wetenschappers. Ook zouden die
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kunnen helpen om niet in vastgeroeste opvattingen te blijven hangen. Maar wat prak­
tijkmensen dan vragen zijn globale inzichten, concepten of perspectieven en geen ge­
toetste hypothesen.
Statische versus dynamische kennis 
We hebben gezien dat in het denken van de wetenschapper dynamiek en historie nau­
welijks aandacht krijgen. De praktijkman kijkt naar de dynamiek van het (recente) ver­
leden, schat in hoe de huidige dynamiek in de nabije toekomst doorwerkt, en probeert 
de verandering te begrijpen en te beïnvloeden. Ook het oplossen van problemen wordt 
door praktijkmensen, inclusief consultants, veel meer als een dynamisch proces gezien, 
waar van alles tussen kan komen. Wetenschappers zien een oplossing vaak als een ont­
werp van de gewenste situatie, niet als een proces. Condities waaraan voldaan moet zijn 
om een probleem op te kunnen lossen, bekijken zij als contextvariabele en dus statisch. 
Eén van mijn respondenten zei in dit verband:
'In een historiserend en dynamisch perspectief kun je ook kijken: waar komt het vandaan 
en waar gaat het naar toe? Dat is misschien wel een belangrijke verklaring waarom veel 
onderzoek niet doordringt tot de praktijk, omdat het niet naar de dynamiek kijkt.'
Rational practitioner versus reflective practitioner 
Het verschil in logica tussen wetenschapper en praktijkman vinden we ook geïllustreerd 
bij Schön27. Schön heeft bestudeerd hoe praktijkmensen, met name professionals, 
problemen oplossen. Vaak wordt gedacht dat zij hierbij wetenschappelijk gefundeerde 
kennis toepassen, en dat deze kennis bij uitstek geschikt is om complexe problemen van 
bijvoorbeeld cliënten op te lossen. Daarom hebben zij in de samenleving ook een 
bijzonder gewaardeerde positie.28 Schön heeft uitgebreid geobserveerd hoe het er in 
werkelijkheid aan toe gaat. Hij concludeert: de kennis die de practitioner toepast is niet 
of nauwelijks geabstraheerd van de context, niet geformaliseerd, niet exact en niet ex­
pliciet, maar gebaseerd op ervaring en intuïtie, contextueel, kwalitatief en holistisch. 
Wetenschappelijke kennis speelt geen zichtbare rol, hoewel deze impliciet kan meespe­
len. De professional is dus geen rational practitioner, maar een reflective practitioner. 
Schön verklaart het verschil tussen wetenschappelijk denken en professioneel werken 
uit drie zaken:
- De wetenschap is gespecialiseerd, handelingssituaties zijn complex
- De kennis van de wetenschap is gestandaardiseerd, professionals hebben voort­
durend met verandering te maken
- De instrumentele logica van de wetenschap helpt de professional niet bij het 
oplossen van conflicten op het vlak van waarden, belangen en doelen.29
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Schön concludeert hieruit niet dat de wetenschap nutteloos is, maar dat er op basis van 
wat professionals wel blijken te doen een nieuw soort wetenschappelijke kennis kan 
worden ontwikkeld. Ik vond dit ook in mijn interviews:
'We werken al vijftig jaar op de manier van de wetenschap: het is meer van hetzelfde, 
maar er komt geen body of knowledge uit. Maar de verwetenschappelijking van de pro­
fessie (organisatiekunde en advieswerk) is wel mogelijk en gebeurt ook hier en daar. 
Door mensen die heel dichtbij de praktijk staan, die praktijkkennis hebben ontwikkeld 
en daar zo nu en dan over schrijven.'
Het zou geen slecht idee zijn om de suggesties van Verschuren30 voor het ontwikkelen 
van een praktijkgeoriënteerde onderzoeksmethodologie hierbij te betrekken. Alleen zie 
ik niet in waarom het ontwikkelen van methoden voor relevante kennis een ketterij 
genoemd moet worden, zoals hij in de titel van zijn essay aangeeft.
Analyse versus synthese 
Verwant aan de ideeën van Schön is de tegenstelling tussen analytisch en synthetisch 
denken, zoals door onder anderen Mintzberg beschreven.31 Wetenschappers volgen 
meestal een analytische redenering, praktijkmensen denken holistisch (overzien hele 
situaties) en synthetisch (het vormen van nieuwe patronen in plaats van het uiteen­
rafelen van bestaande patronen). Praktijkmensen denken meer conceptueel, niet in 
termen van relaties tussen enkele variabelen. Ze denken ook conceptualiserend en crea­
tief over wat er in de toekomst gerealiseerd kan worden. De wetenschapper probeert iets 
van de bestaande realiteit uiteen te rafelen. Iemand zei in dit verband:
'Je zou willen dat die kennis meer conceptueel was, betekenisvolle gehelen. Maar veel 
wetenschap is analytisch, en analytisch doorgeslagen. Dan wordt het het soort theolo­
gie dat je van God verwijdert.'
Mintzberg heeft het verschil tussen het analytische denken en synthetische denken nog 
wat aangescherpt aan de hand van de begrippen splitting en lumping. Splitting betekent 
dat je kijkt naar een beperkt aantal scherp gedefinieerde variabelen en hun relaties, 
dwars door alle organisaties of contexten heen. Lumping betekent dat je kijkt naar glo­
bale patronen in organisaties of andere sociale systemen. Contexten worden in hun 
totaliteit bekeken, getypeerd en onderling vergeleken, bijvoorbeeld de bureaucratische 
versus de innovatieve organisatie. Typologieën zijn in het algemeen een voorbeeld van 
lumping. Mintzberg stelt vast dat de academic mainstream een voorkeur heeft voor split­
ting. Deze benadering heeft een grote scherpte, maar is ook complex. Praktijkmensen
- ondernemers, managers, beleidmakers en consultants - voelen zich meer aangetrok­
ken tot lumping. Dit is gemakkelijker te begrijpen, maar minder nauwkeurig.
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Fundamentele versus toegepaste wetenschap 
Ik heb in veel interviews gesproken over de tegenstelling tussen fundamentele en toege­
paste wetenschap. Hierbij kwam naar voren dat er twee soorten ‘fundamenteel onder­
zoek’ zijn:
- onderzoek dat gericht is op fundamentele kenmerken of mechanismen die in orga­
nisaties of de samenleving werkzaam zijn
- onderzoek dat niet plaatsvindt op grond van praktijkvragen, maar uit wetenschap­
pelijke nieuwsgierigheid.
Mijn indruk is dat wetenschappers vaak hopen dat die twee vormen van fundamenteel 
onderzoek samenvallen, maar ik denk dat dit vaak ijdele hoop is. Veel onderzoek heeft 
wel een zuivere kennisinteresse, maar komt nooit op een fundamenteel niveau uit. Dit 
werd in de interviews regelmatig onderschreven.
Het begrip ‘toepassen’ riep zeer uiteenlopende reacties op. Sommige mensen den­
ken vooral aan het ontwerpen van organisatie- of beleidsprocessen of structuren op 
basis van de instrumentele kennis in de wetenschap: toepassen is ontwerpen. Anderen 
denken primair aan opdrachtonderzoek, waarbij een opdrachtgever bepaalt waar het 
over moet gaan, hoe diep je mag graven en wat er uit moet komen. Weer anderen zien 
het toepassen meer als een proces, waarbij de wetenschapper interacteert met de prak­
tijkman om de laatste te helpen zijn situatie beter te begrijpen.
Verschillende respondenten wezen erop dat toepassen en gebruiken en relevantie 
verschillende zaken zijn. Iemand zei dat toepassing nogal gemakkelijk wordt geassocieerd 
met direct zichtbaar resultaat of rendement. Opdrachtgevers willen dat meestal ook 
wel, maar in feite wordt er vaak in toegepast onderzoek geïnvesteerd zonder dat duide­
lijk is of de kosten worden terugverdiend. Binnen ons vakgebied sijpelen ideeën vaak 
langzaam door. Ideeën kunnen impact hebben zonder dat een direct verband met een 
bepaald project zichtbaar is. Denk aan onderzoek over governance, samenwerking, lei­
derschap en dergelijke. De afstand kan dus wel groot zijn, maar dan nog kan het onder­
zoek uiteindelijk nuttig zijn. Daarnaast kunnen wetenschappelijke inzichten praktijk­
mensen helpen hun situatie beter te begrijpen zonder dat ze ook echt iets toepassen. 
Dan is het toch relevant.
Verschil in omgaan met bounded rationality 
Zoals eerder gezegd hebben wetenschappers en praktijkmensen beiden te maken met 
beperkte rationaliteit. Je lost dat probleem op door een afweging of trade-off te maken 
tussen de gewenste mate van rationaliteit en de mate waarin je contextueel en holis­
tisch wil denken. Een hoge mate van rationaliteit betekent nauwe grenzen. De redene­
ring komt daardoor verder van de werkelijkheid af te staan. Daar kiest de mainstream- 
wetenschap voor. Prakijkmensen kunnen zich niet permitteren met zo weinig factoren 
rekening te houden. Zij wegen ook factoren mee die niet meetbaar zijn, en houden
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rekening met samenhangen die voor de wetenschapper buiten beeld vallen. Hun ant­
woord op bounded rationality is werken op basis van ervaring, intuïtie en patroondenken.
Een respondent wees er op dat op de hogere managementniveaus mensen gezocht 
worden die breed en integraal academisch kunnen denken. Dat integrale krijgt in de 
wetenschap nauwelijks aandacht. Praktijkmensen lossen dat onder meer op door ken­
nis uit te wisselen met collega’s in de sector. Op mijn vraag’:'U kunt dus eigenlijk wel 
zonder de wetenschap?' zei de respondent: 'Ja eigenlijk wel.'
b r u g g e n
Het zou niet goed zijn alleen aandacht te besteden aan het bestaan van een kloof en niet 
te kijken naar bruggen die er zijn of gebouwd kunnen worden. Ik bespreek vijf bruggen 
en verken daarna mogelijkheden om die bruggen te versterken.
De consultancy als schakel 
In de interviews bleek iedereen wel een idee te hebben over de rol die consultants spelen 
of kunnen spelen als schakel tussen wetenschap en praktijk. Veel managers en bestuur­
ders vinden het logisch om antwoorden op hun vragen niet bij de wetenschap te zoeken. 
Die kennis is te gespecialiseerd en ontoegankelijk. Bovendien hoor je vaak dat onder­
zoeksresultaten tegenstrijdig zijn. Antwoorden zoeken bij collega’s zou kunnen, maar 
dat werkt niet altijd blikverruimend. Als er iemand is die de vertaalslag van wetenschap 
naar praktijk zou moeten kunnen maken, dan is het wel de consultant. Dat idee vinden 
we terug in het volgende citaat:
'Je hebt als bedrijf natuurlijk al een idee over een bepaald probleem, bijvoorbeeld over hoe 
je je HRM internationaal moet aanpakken of hoe je een partnership moet opzetten. We 
hebben ook bedrijfskundigen in huis die daar wat van weten. Maar voor de specifieke 
vragen halen we er dan consultants bij. Die zeggen overigens wel vaak wat wij al vin­
den. Maar het heeft toch toegevoegde waarde dat iemand van buiten ernaar kijkt en 
dingen kan bedenken en opschrijven. Wij betalen voor het niet hoeven kennis nemen 
van de wetenschappelijke publicaties, en we hopen dat de consultant dat wel doet en het 
vervolgens verkoopt.'
Op mijn vraag wat het betekent als die consultant daar ook niet genoeg tijd aan be­
steedt of kan besteden: 'Ja, dan betaal je eigenlijk te veel.'
Maar praktijkmensen gaan er niet naïef van uit dat consultants de relevante wetenschap 
wel overzien en bijhouden. Er heerst ook vaak een beeld van de adviseur als iemand die 
handig en commercieel opereert, en vaak nog eens netjes onderbouwt wat de opdrachtgever 
al wist of wilde. Consultants zijn wel onafhankelijk, maar stellen zich ook vaak nogal 
tactisch op tegenover hun opdrachtgever, en zeggen niet altijd duidelijk wat zij denken.
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Figuur 3: Bruggen over de kloof
In verschillende interviews werd gezegd dat managers van bedrijven niet bij consultants 
te rade gaan, maar bij elkaar, dat wil zeggen in dezelfde of aanpalende bedrijfstakken. 
Dit is geen uitzondering. Soms weet immers de concurrent (collega) beter dan wie ook 
waar je het over hebt. Dat kan dan zwaarder wegen dan het afschermen van de kennis 
tegenover concurrenten.
Toch wordt ook gezegd dat consultants, voor een deel althans, wel trachten te fun­
geren als intermediair tussen wetenschap en praktijk. Ook de noodzaak ervan wordt 
onderkend, zeker ook om het niveau van het adviesvak zelf op peil te houden. Het alge­
mene beeld is echter dat maar een klein deel van de consultants op deze manier werkt, 
en dan nog vooral in de vorm van eenrichtingsverkeer van wetenschap naar consul­
tancy. Een zeer kleine minderheid is ook in omgekeerde richting actief. Hoe consultants 
omgaan met de theoretische basis van hun vak heeft De Sonnaville onlangs uitgebreider 
onderzocht en beschreven dan ik nu kan doen32. Respondenten zeiden hierover:
'We hebben in Nederland zo’n 25.000 consultants. De OOA heeft 1.800 leden. Daarvan 
zijn er 1.0 0 0  geïnteresseerd zijn in het op peil houden van hun vakkennis en hun bagage. 
De rest heeft er helemaal niks mee. Onder op de kennisberg zou al heel wat zijn, maar 
ook dat ontbreekt vaak. Maar er zijn ook consultants die zelf bijdragen aan de kennis­
ontwikkeling. Het is toch wel opmerkelijk dat Hans Strikwerda, die toch een weten­
schapper is, twee keer tot adviseur van het jaar gekozen is!'
'Qua methodologie is er sprake van een enorme waaier: sommigen werken heel gestruc­
tureerd, anderen meer intuïtief. En dat zijn niet de slechtsten. Het is heel pluriform. Op 
de universiteit denken ze vaak dat we hun modellen kunnen toepassen in de consul­
tancy. Maar wat ik meeneem van de universiteit zijn niet de modellen, maar mijn ver­
mogen tot waarnemen. Daar zit dus wel een kloof in.'
Bij één van de grote adviesbureaus hoorde ik dat zij een expliciete filosofie hebben ont­
wikkeld over de verbinding tussen meer fundamentele theorieën en de concrete model­
len en instrumenten waar consultants mee werken. Juist dat tussengebied (‘de kloof’) 
vereist investeringen in kennisontwikkeling. Daar moet je kennismodulen ontwikkelen 
die een herkenbare relatie met praktijkvraagstukken hebben en die worden geconstru­
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eerd op basis van een evaluatie en integratie van het gefragmenteerde werk uit de fun­
damentele wetenschap. Wetenschappers voelen zich in het algemeen niet geroepen tot 
dit werk, dus doet het adviesbureau het zelf.
Adviesbureaus houden zich ook bezig met kennisontwikkeling op terreinen die in 
de wetenschap onderbelicht worden, zoals de dynamiek van organisaties en het oplos­
sen van problemen. Een vorm van kennisontwikkeling die minder theoretisch is, is het 
opbouwen van databases over klanten en sectoren. Dat geeft een referentiekader in 
nieuwe adviesprojecten. Analyse daarvan kan ook weer tot relevante wetenschappelijk 
gefundeerde kennis leiden en zodoende een rol spelen in het tweerichtingsverkeer tus­
sen wetenschap en consultancy.
Ook individuele adviseurs kunnen natuurlijk bijhouden wat er in het vakgebied 
gebeurt. Zij lezen meestal publicaties die al een flinke vertaalslag achter de rug hebben. 
Er zijn maar weinig consultants die zelf in de wetenschappelijke tijdschriften duiken. 
Het houdt wel op bij tijdschriften als Harvard Business Review, Academy of Management 
Perspectives, of de Nederlandse tijdschriften Holland Management Review of M&O. Ik 
heb ook gehoord dat veel consultants überhaupt weinig lezen.
Ik heb nog iets interessants kunnen vaststellen. Ik sprak met een consultant die na 
jarenlange ervaring in het vak onlangs zijn proefschrift heeft afgerond. Hij had in de loop 
van de jaren theoretische ideeën ontwikkeld die hij - gebruikmakend van wetenschap­
pelijke literatuur - wilde uitwerken in modellen en hypothesen en vervolgens wilde 
toetsen aan de empirie. Het empirisch materiaal was niet uit de eigen adviesactiviteiten 
afkomstig, maar apart verzameld. Hij vond het belangrijk zijn ideeën naar een weten­
schappelijk niveau te tillen. Kort gezegd: praktijkervaring en wetenschappelijke disci­
pline in één hoofd. Hij verklaarde tegenover mij dat het leggen van de verbinding tussen 
die twee ook in dat ene hoofd een moeilijke operatie was! Het was ook niet eenvoudig 
aan zijn collega’s uit te leggen wat de resultaten van het wetenschappelijke onderzoek 
nu voor de consultancypraktijk betekenden. Kennelijk zit er iets in de logica van de 
wetenschap en van de praktijkkennis dat het moeilijk maakt ze met elkaar te verbinden. 
Later gaf hij hier een verklaring voor:
'Ik denk dat wetenschappers die nu eenmaal cognitief bezig zijn, een bias hebben in de
richting van de cognitieve factoren, bijvoorbeeld intenties. En als adviseur heb je een
andere bias: in de richting van actie, finaliteit.'
Ik concludeer dat de rol die de adviesbureaus spelen als verbindingsschakel tussen 
wetenschap en praktijk tamelijk beperkt is. Consultants gaan zelden direct te rade bij de 
wetenschap en hebben ook intermediairs nodig. Grotere bureaus kunnen zelf investe­
ren in kennisontwikkeling en focussen daarbij veelal op onderwerpen die binnen de 
universiteit te weinig aandacht krijgen.
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Waarom is het zo moeilijk de brug te slaan waar toch veel mensen op hopen ? Ik zie twee 
hoofdoorzaken. Ten eerste vraagt het ontwikkelen van kennis die wetenschap en prak­
tijk verbindt, aanzienlijke investeringen. Ten tweede - en dit is fundamenteler - is het 
moeilijk het verschil in logica tussen wetenschapper en consultant te overbruggen. Hier 
spelen dezelfde factoren een rol die al zijn besproken in verband met de afstand tussen 
wetenschap en praktijk. De consultant probeert recht te doen aan de unieke context, de 
wetenschapper probeert daar juist bovenuit te stijgen. De consultant hanteert een ‘brede 
rationaliteit’ met veel ruimte voor ervaring en intuïtie, de wetenschapper hanteert een 
‘smalle rationaliteit’ met minimale ruimte voor ervaring en intuïtie. De consultant 
denkt oplossingsgericht, de wetenschapper niet. De consultant denkt vaak eerder aan 
een goed proces dan aan een goed ontwerp. Het gaat hierbij om het vergroten van draag­
vlak, wegnemen van weerstanden, overbruggen van tegenstellingen, verankeren van 
besluiten. Dat zijn andere vragen dan de wetenschap stelt.
Individuen als schakel
Afgezien van de specifieke rol van consultants werd er in de interviews ook gewezen op 
de schakelfunctie van individuen die met één been in de wetenschap en het andere in 
de praktijk staan. Dit zijn vooral onderzoekers die nevenfuncties vervullen en bijzon­
dere hoogleraren, die naast hun job aan de universiteit werkzaam zijn in het bedrijfs­
leven, een publieke organisatie of een adviesbureau. Dat zijn er behoorlijk veel. Alleen 
al aan de adviesbureaus in Nederland zijn volgens een respondent zo’n tweehonderd 
hoogleraren verbonden.
In het verleden kon je bijzonder hoogleraar worden op grond van een bijzondere 
staat van dienst of ervaring buiten de universiteit; wetenschappelijke kwalificaties wo­
gen dan niet altijd mee. Dat brengt de maatschappij in de universiteit. Vanuit de weten­
schap gezien worden er wel eens vraagtekens gezet bij de toegevoegde waarde van de 
bijzondere hoogleraar. Daarom wordt tegenwoordig meer aandacht geschonken aan 
zijn wetenschappelijke kwalificaties. Ik houd het erop dat zij een sleutelrol spelen in het 
tweerichtingsverkeer tussen het wetenschapsbedrijf en de samenleving. Ik denk dat je 
er zuinig op moet zijn.
Praktijk- of beleidsgerichte onderzoeksinstituten 
Dezelfde rol die individuen spelen wordt op een ander niveau ook gespeeld door onder­
zoeksinstituten. Hier valt te denken aan t n o ,  maar ook aan universitaire instituten 
zoals het i t s  in Nijmegen of het i v a  in Tilburg. i v a  en i t s  staan dicht bij de wetenschap, 
maar voeren praktijkgericht onderzoek uit. Het hoofddoel is niet de theorieontwikke- 
ling, maar het beschrijven en analyseren van praktijkvraagstukken, het inventariseren 
van oplossingsrichtingen, en dergelijke. t n o  is een zelfstandig bij wet opgericht insti­
tuut dat op een breed terrein - i c t ,  defensie, kwaliteit van leven, industrie en techniek, 
bouw en ondergrond - investeert in kennisontwikkeling én in het onderzoeken van
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praktijkvraagstukken en het ontwikkelen van innovatieve oplossingen. De verbinding 
tussen wetenschap en praktijk wordt onder meer veiliggesteld doordat t n o  ongeveer 
zestig hoogleraren in dienst heeft, in allerlei disciplines. t n o  heeft sterke wortels in de 
techniek, maar vraagstukken rond gedrag en organisatie spelen ook een grote rol.
De hier genoemde (en vergelijkbare) instituten kunnen een brugfunctie vervullen, 
maar lopen ook tegen dilemma’s aan. Van de ene kant wordt immers verondersteld dat 
ze up to date zijn ten aanzien van de ontwikkelingen in de wetenschap, van de andere 
kant worden zij geacht efficiënt de vragen van hun opdrachtgevers te beantwoorden. 
Dat kan de ene keer leiden tot de vraag of het onderzoek wel fundamenteel genoeg is, de 
andere keer of het wel praktisch genoeg is. Het lijkt op de twee logica’s in het hoofd van 
de ene consultant.
Ook onderzoeksinstituten in de directe omgeving van de overheid hebben met dit 
soort dilemma’s te maken. Ik denk hier aan de planbureaus ( c p b 34, s c p 35, p b l 36) ,  de 
w r r 37 en de achttien andere raden van de Rijksoverheid die alle op hun gebied onafhan­
kelijk adviserend kunnen optreden. Ze kunnen óf zelf onderzoek doen óf onderzoek 
laten doen door andere instituten. Nog dichter tegen het beleid aan zitten de afdelingen 
van departementen of andere overheidsorganisaties die zelf beleidsgericht onderzoek 
doen. Ook al kunnen zij de vereiste deskundigheid in huis halen, dan nog wordt het - 
gezien de zeer korte afstand tot het beleid - moeilijk van een onafhankelijke weten­
schappelijke inbreng te spreken. Dat pleit ervoor om ook op de meer onafhankelijk 
planbureaus en raden zuinig te zijn.
Het reguliere academische onderwijs 
Een andere hoofdweg waarlangs wetenschap en praktijk elkaar ontmoeten, is die van 
het onderwijs, zowel het reguliere wetenschappelijke onderwijs als het postinitiële on­
derwijs. Elke afgestudeerde neemt op zijn weg in de samenleving een stukje wetenschap 
mee. Ik hoor nog wel eens van mensen die korter of langer geleden zijn afgestudeerd, 
wat zij van hun academische opleiding hebben meegenomen. Zelden is dat de concrete 
lesstof, zoals dat tegenwoordig heet. Wel blijven soms specifieke thema’s, modellen of 
concepten hangen. Een enkeling onthoudt vooral de docent, niet wat hij verteld heeft. 
Wat het meest duurzaam wordt meegenomen is de academische denkhouding. Studen­
ten hebben geleerd conceptueel en systematisch te denken, onderscheid te maken tussen 
feiten, ideeën en wensen, deugdelijk te argumenteren, en vraagstukken van meer kanten 
te bekijken.
Hieruit mag men niet concluderen dat het toponderzoek langs deze weg doorwerkt 
in de praktijk. Dat studenten geleerd hebben wetenschappelijke artikelen te lezen, betekent 
niet dat zij dat later ook doen, afgezien van degenen die zelf in de wetenschap verder 
gaan. Maar ik ben niemand tegengekomen die dat een probleem vindt, want de acade­
mische denkhouding wordt het belangrijkste gevonden. Er is dan ook ruime steun voor 
het idee dat het onderwijs aan de universiteit tegenwoordig wordt ondergewaardeerd
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ten opzichte van het (top)onderzoek. Er zou meer vanuit de kernfuncties van het onder­
wijs gewerkt moeten worden en minder vanuit de logica van het toponderzoek. Een citaat:
‘Het is een beetje schizofreen dat je mensen opleidt voor de praktijk, maar degenen die 
dat doen, moeten aan een heel ander ideaalbeeld voldoen en leiden die studenten op 
alsof ze wetenschappers moeten worden. Dat klopt niet echt.'
‘Je zou de profielen van mensen die op de universiteit werken ook wat kunnen differen­
tiëren. Dat zou ook voor de studenten heel leuk zijn. Met een been in het onderzoek 
staan en met het andere in de praktijk. Dat heeft wel consequenties voor het beoorde­
lingssysteem. Waarbij je dan nog steeds op jouw gebied excellent moet zijn. De echte 
wetenschappers kijken daar dan wel op neer. Dat is dan maar zo.'
Een enigszins bijzondere positie neemt in dit verband de Open Universiteit in. Bijzonder 
is hier dat vrijwel alle studenten hun studie combineren met een baan. Daardoor kun­
nen zij ook beter dan de dagstudenten aan de andere universiteiten de studiestof op 
hun praktijksituatie projecteren. De studieprogramma’s van de Open Universiteit moe­
ten overigens aan dezelfde eisen voldoen als die van de andere universiteiten, zodat er 
per saldo nauwelijks sprake is van een uitzonderingspositie. Ook voert de Open Univer­
siteit meer en meer zelfstandige onderzoeksprogramma’s uit, zij het dat daar de link 
met de praktijk beter in de gaten gehouden wordt.
Ik wil even apart stilstaan bij de rol van de afstudeerprojecten. In de afstudeerpro­
jecten die ik heb begeleid bij bedrijven of instellingen, heb ik ervaren dat de begeleiders 
of contactpersonen binnen die organisaties meestal wel geïnteresseerd zijn in de con­
clusies van het onderzoek, maar voor het overige met een soort welwillende tolerantie 
toezien hoe de student worstelt met de eisen van de wetenschappelijke opleiding. Echte 
interesse in de wetenschappelijke kant is eerder een uitzondering dan de regel. Toch kan 
gesteld worden dat ook langs deze weg wetenschappelijke kennis zijn weg vindt in de 
samenleving. Echter: hoe meer afstudeerprojecten het mainstreammodel moeten gaan 
volgen, hoe moeilijker het wordt deze brugfunctie overeind te houden.
Het postinitiële academische onderwijs 
Binnen de universiteiten bestaan onderwijsinstituten die gespecialiseerd zijn in het 
zogenaamde postinitiële onderwijs, bijvoorbeeld het t i a s 38 in Tilburg of de u o b n 39 in 
Nijmegen. Managementopleidingen op commerciële grondslag, zoals Lemniscaat 
School of Management of de Avicenna-leergangen worden voor een belangrijk deel 
gedragen door de schakelende individuen die ik eerder noemde. De deelnemers aan 
deze opleidingen hebben vrijwel altijd praktijkervaring en een baan, terwijl de docenten 
direct verbonden zijn met het wetenschapsbedrijf. Dit is dus een relevante brug tussen 
wetenschap en praktijk. Maar ook een brug met beperkingen. Enkele citaten:
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‘Je raakt in die opleidingen een beetje het state of the art denken. Maar het is heel beperkt 
en heel vluchtig. Zelfs op Harvard gaat het zo.'
'Wat er in deze opleidingen wordt overgedragen is toch wel van een hoger niveau. Die 
docenten zijn in het algemeen hoogleraren. Die leggen wel stof voor die in de wetenschap 
geworteld is. Dat is denk ik een belangrijker kenniskanaal dan consultancy. Er is meer 
ruimte voor nadenken en rustig discussiëren. Maar... de mensen die komen hebben het 
vaak niet nodig, en de mensen die het nodig hebben komen niet'.
Wanneer managers en bestuurders op zoek gaan naar topinstituten voor het volgen van 
opleidingen of trainingen, dan komen zij vaak uit bij internationaal bekende instituten 
zoals de London Business School, Harvard Business School, het i m d  (International 
Institute for Management Development) in Lausanne of i n s e a d  in Fontainebleau. Deze 
instituten staan hoog in gezaghebbende internationale rankings. Sommige van die in­
stituten hebben een sterke verbinding met ondernemingen en andere praktijkinstel- 
lingen. Ze geven top-business cursussen, maar kunnen ook topwetenschap bedrijven. 
Succescondities zijn de verbinding tussen praktijkgerichtheid en fundamenteel onder­
zoek en het beschikken over een hoog niveau van cashflow, nodig om de mensen aan te 
kunnen trekken die die verbindingen weten te leggen. In verschillende interviews werd 
geopperd dat mensen en instituten die alleen maar in het topje van het mainstream- 
onderzoek blijven rondhangen, uiteindelijk het onderspit zullen delven tegenover deze 
instituten waar kennisontwikkeling interacteert met praktijk.
Redenen om de bruggen te versterken 
In het algemeen blijkt dus dat ondanks de grote afstand tussen wetenschap en praktijk 
op ons vakgebied toch ook langs heel wat wegen kennis en inzichten doorsijpelen in de 
samenleving. Maar er bestaat ook in brede kring teleurstelling over het gebrek aan rele­
vantie van de wetenschapsbeoefening, met name in het topsegment. Een flink aantal 
mensen is zelfs ronduit negatief. Enkele citaten illustreren dit:
'Er is een verwijdering ontstaan door de hyperspecialisatie en de focus op de tijdschrif­
ten die niemand leest. Ook vernietig je de verbinding tussen de disciplines. Je komt in 
het systeem omhoog door hyperspecialisatie. Maar grote doorbraken komen juist tot 
stand op snijvlakken en verbindingsmomenten. D it besturingsmodel is geschikt voor de 
sturing van de productie van plastic emmers of voor parkeervergunningen.'
'In de jaren zeventig was er nog ruimte om wetenschap te beoefenen op een manier die 
aansloot bij de praktijk. Neem nu de studie van Lawrence en Lorsch: differentiatie en 
integratie. Daar kon je wat mee. Lievegoed... Er was ruimte voor reflectie en debat. Het 
is allemaal verpieterd. A-tijdschriften!! Het is bizar!'
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'Het zou jammer zijn om de toptijdschriften af te schaffen. Het is belangrijk om erin te 
schrijven. Maar het is niet goed dat andere dingen die je schrijft niet meetellen. Die 
puntentelling dat is echt van de gekken. Het gaat echt de verkeerde kant op.'
Veel respondenten steunen het idee dat meer aandacht gegeven kan worden aan de 
maatschappelijke relevantie, zonder aan wetenschappelijke kwaliteit in te boeten. De 
hoofdoorzaak dat dat niet lukt is de fixatie op één methodologische benadering die een 
zeer beperkte visie heeft op wat deugdelijke kennis is. Daar zou iets aan gedaan moeten 
worden. Maar er zijn meer overwegingen van belang. Zo vindt iedereen dat de onafhan­
kelijkheid van de wetenschap hoe dan ook in stand moet blijven. Velen benadrukken 
dat de wetenschapper zich moet kunnen laten leiden door heel andere vragen dan wat 
er in de praktijk leeft. Een bloemlezing van overwegingen:
'Het systeem beoordeelt wel heel erg eenzijdig op wetenschappelijke output. En je schrijft 
alleen maar voor tijdschriften die door anderhalve man en een paardenkop gelezen wor­
den. Als het alleen maar gaat om het verschijnen in een tijdschrift, en niet omdat ze 
gelezen worden, vind ik het wel een erg pervers systeem.'
'Wil je dan doorgaan met die verkokering? Een situatie waarin wetenschappers alleen 
maar schrijven voor andere wetenschappers? Een soort vicieuze cirkel. Steeds verdere 
specialisering en niemand heeft er iets aan. Consultants kunnen het ook niet meer bij­
houden en beperken zich tot wat oppervlakkige kennis. Mooie schemaatjes maken. 
'MBA in one day.' Er wordt gewoon kennis verspild. Ik vind het gewoon jammer dat het 
zo ver uit elkaar ligt. Je moet een ander verdienmodel ontwikkelen. Wat is er mis mee 
dat de wetenschap betaald wordt voor goede bruikbare kennis?'
'De universiteiten zijn nu te veel aan het freewheelen. Om te komen tot transparante 
kennis en om wat meer een kritisch geluid te laten horen is het belangrijk dat de com­
municatie tussen de systemen van wetenschap en praktijk op een of ander manier geïn­
stitutionaliseerd wordt. Op een niet vrijblijvende manier.'
'Het gaat om gigantische investeringen; het is niet reëel om daar geen rendementsvragen 
bij te stellen.'
'Maar het idee dat iets morgen nut moet hebben, vind ik geborneerd, evenals de houding 
van wetenschappers die alleen maar zeggen: als ik maar een artikel gepubliceerd krijg. 
De uitersten mogen wel gebeuren als het ook maar een beetje verbonden blijft met andere 
soorten kennisontwikkeling. De managementwetenschappen zijn naar hun aard al 
hoofdzakelijk een toegepaste wetenschap. Die moeten het toch meer hebben van vragen 
die in concrete praktijken aan de orde zijn.'
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'Het zou voor veel wetenschappers zelf ook veel leuker zijn als ze zagen dat hun werk 
relevant is.'
'Kennisinstituten die niet in staat zijn om in te spelen op de vragen in de praktijk, zullen 
zichzelf op den duur uit de markt prijzen. Ze worden verdrongen door instituten die de 
brug wel weten te slaan. Doorgaan op de oude weg leidt tot een overlevingsprobleem.'
'Een systeem dat niet interacteert met de omgeving zal ineenstorten (dat heet in de 
systeemtheorie entropie).'
Er is duidelijk behoefte om de verbindingen te versterken.
h o e  d e  b r u g g e n  t e  v e r s t e r k e n ?
Bruggen versterken heeft in het algemeen alleen maar zin als het van twee kanten komt. 
Maar ook al moet ook de praktijk haar aandeel hierin nemen, toch zie ik een grotere 
verantwoordelijkheid liggen bij de wetenschap om haar relevantie duidelijk te maken 
dan bij de praktijk om meer belangstelling te tonen. Wat zijn de hefbomen van veran­
dering? Men kan denken aan maatregelen of aan gedragsverandering. Ze hebben beide 
tot doel de eenzijdige oriëntaties in de managementwetenschap te corrigeren en de in­
teractie te versterken.
Interactie versterken
Het slaan van bruggen wordt niet beloond. Daardoor is er voor wetenschappers weinig 
eer te behalen aan het zogenaamde transdisciplinaire onderzoek: onderzoek dat ken­
nisontwikkeling realiseert in samenspraak met mensen en organisaties in de praktijk. 
Het sleutelwoord is hier: interactie. Ik heb in veel interviews horen zeggen: ga de 
samenwerking aan met partners in de praktijk. Ook kwam het idee van de kennis- 
werkplaats naar voren. Dat begint al in de collegezaal waar je koppelingen kunt leggen 
tussen theorie en reële problemen. Het gaat verder in het onderzoek. Enkele citaten:
'In Academische Werkplaatsen trekken mensen uit de wetenschap en de praktijk samen 
op. Die gaan het gesprek voeren dat moet resulteren in allerlei vormen van onderzoek. 
De invloed gaat niet alleen van onderzoek naar praktijk, maar ook van praktijk naar 
onderzoek. De cirkel tussen expliciete en impliciete kennis moet hersteld worden. Dat is 
de bron van innovatie.'
'We moeten elkaar meer als schuren van kennis beschouwen. Misschien lijkt het wel een 
hoop rommel, maar de meeste mensen kunnen in hun schuur wel vinden wat ze zoeken. 
We moeten bij elkaar in de schuur kijken en zien wat we kunnen gebruiken. Dat moet 
geactiveerd worden in de dialoog. Dan komt de maatschappelijke betrokkenheid wel
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weer terug. Dan wordt de eenzijdige oriëntatie op efficiency en rendement ook weer meer 
in balans gebracht.'
'Je moet status geven aan dit gewenste onderzoek: publicaties stimuleren die bruggen 
bouwen. Dat doe je door geld, door projecten in de promotiesfeer, door een circuit te 
creëren van mensen die dit zien zitten. Dat zou ook gehonoreerd moeten worden.'
Dit werkt niet als niet ook van de kant van praktijkmensen meer belangstelling wordt 
getoond voor dit gezamenlijke kennisproject. En dat moet ook zichtbaar zijn in een 
grotere gretigheid om kennis te verwerven in opleidingen:
'Het volgen van een postacademische opleiding om weer eens bij te tanken wordt nu als 
een gunst gezien, terwijl het gewoon een verplichting zou moeten zijn. W at worden er 
nu voor eisen gesteld aan bestuurders in termen van kennis over besturen en gover­
nance?'
Veelzijdigheid herstellen 
Om de interactie te versterken moet er ook inhoudelijk en methodologisch iets veran­
deren. Wat nu mainstream is, mag best een rol blijven spelen, maar het leidt nu tot een 
grote eenzijdigheid in het denken. Niet al mijn gesprekspartners waren overigens even 
duidelijk op dit punt als ik hier nu wil zijn. Ik meen dat het bestaande onderzoek een 
te smalle visie heeft op wat kennis is, en veel belangrijke vraagstukken verwaarloost: 
dynamiek, kwalitatieve aspecten van organisatie en management, veranderkundige 
vraagstukken, zingeving, ethische vraagstukken en gevoelige kwesties. Bovendien hebben 
fundamentele theoretische debatten plaatsgemaakt voor technische discussies over 
steekproeven, operationalisering, data en analyse. Outputsturing bevordert deze veel­
zijdigheid niet omdat het echt fundamenteel onderzoek afremt. Dat vergt immers tijd 
en draagt het risico in zich dat er niet veel uitkomt.
Strategisch te werk gaan 
Waarom worden deze ‘andere’ keuzen momenteel niet of veel te weinig gemaakt? Dat 
komt omdat de mainstreambenadering te veel als dwingend wordt gezien. Onderzoekers 
en instituten denken achterop te raken als zij deze benadering niet volgen. Het tegendeel 
is mijns inziens waar, want op termijn zal blijken dat herkende toegevoegde waarde be­
slissend is voor succes. Dat wordt onvoldoende gezien, omdat men niet strategisch denkt, 
maar tactisch. Het onderzoeksbeleid wordt bepaald door het publicatiebeleid en het pu- 
blicatiebeleid wordt bepaald door een puntensysteem dat de onderzoekers in een keurs­
lijf dwingt. Een strategische opstelling houdt in dat onderzoeksgroepen op inhoudelijke 
gronden keuzen maken op het gebied van onderzoek en programmering. Als dat keuzen 
zijn die minder aansluiten bij wat nu de toptijdschriften domineert: het zij zo. Dat past
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ook bij het principe van onafhankelijkheid. Men moet doen en belonen wat men belang­
rijk vindt, ongeacht de impactfactor van de betreffende tijdschriften. Voor een dergelijke 
aanpak of beleidsombuiging heb ik bij mijn gesprekspartners veel steun gevonden.
Strategisch denken houdt ook in: kijken naar kansen en bedreigingen. In dit ver­
band hoorde ik in de interviews twee interessante suggesties. De ene was: wanneer 
marktpartijen gaan zien dat wat er op de universiteit gebeurt toch wel interessant is, 
maar niet doorkomt in de praktijk, dan gaan zij een sommetje maken wat die universi­
teit waard is en nemen hem dan over. Door de organisatie dan anders aan te sturen kun 
je het probleem oplossen. De andere suggestie was: als de universiteiten de verbinding 
met de samenleving niet weten te versterken, dan zullen zij links en rechts ingehaald 
worden door kennisinstituten die onderwijs verbinden met onderzoek dat tegelijkertijd 
fundamenteel en relevant is. Die zullen dan de traditionele universiteit uit de markt 
drukken. Hierbij gaat het niet alleen om gespecialiseerde kennisinstituten. Ook bedrij­
ven en instellingen kunnen hun eigen weg kiezen, van Shell en i b m  tot de bibliotheek­
sector, die zijn eigen Library Academy heeft zonder curriculum en zonder professoren.
De strategietheorie zegt ook dat je niet te wispelturig moet zijn, maar strategische 
competenties moet uitbuiten. Als je je toegevoegde waarde aan de buitenwereld wilt 
duidelijk maken, moet je ook echt kennis opbouwen en daar steeds op voortbouwen. 
Dan wordt je een center of excellence.
Ik pleit niet voor al te veel bestuurlijke drukte rond dit probleem. De belemmerin­
gen moeten natuurlijk weggenomen worden, maar het moet vooral komen van de weten­
schappers zelf. Het is primair een kwestie van visie en gedrag. Ik heb in mijn interviews 
regelmatig het vertrouwen horen uitspreken dat onze wetenschappers uiteindelijk wel 
onafhankelijk genoeg denken en eigenwijs genoeg zijn om recht te trekken wat scheef is 
gaan lopen.
Concrete maatregelen
Toch kunnen ook meer concrete maatregelen overwogen worden. Ik noem er enkele.
Het systeem van publicatiepunten ziet men in het gunstigste geval als een nood­
zakelijk kwaad. Velen zien het als een pervers systeem, omdat het het doel van funda­
menteel en onafhankelijk onderzoek eerder belemmert dan ondersteunt. Afschaffen is 
de beste optie.
Men kan overwegen om toezichtorganen of klankbordgroepen op facultair niveau 
in te richten. Daarmee kan de universiteit zichzelf dwingen om beter na te denken over 
de aansluiting bij wat er in de samenleving speelt. Hier werd overigens tamelijk verdeeld 
over gedacht. Het kan ook weer leiden tot bureaucratie, te beperkte inbreng of tactisch 
gedrag. Maar er was per saldo wel draagvlak voor. Iemand zei:
'Dit kan wel enige impact hebben. Maar het moet wel met enige regelmaat gebeuren.
Daar staat of valt het mee. Ik geloof wel in Raad van Advies- of Toezicht-achtige con-
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structies, maar je moet er wel lieden in zetten die dat kunnen en er feeling voor hebben. 
Maar er kan meer. Het toeval waarmee mensen soms proefschriftonderwerpen kiezen 
die voor de praktijk relevant zijn, zou je misschien een handje kunnen helpen door een 
makelaarsachtige functie. Dat moet toch slimmer kunnen.'
Een respondent bekeek het van de andere kant:
‘Het zou misschien interessant zijn om wetenschappers in de Raden van Commissaris­
sen te zetten. Die kom je daar nauwelijks tegen. Daardoor zou in de top van het bedrijf 
meer gezien kunnen worden wat de wetenschap te bieden heeft. Een soort kenniscom- 
missaris. Die zou vanuit een onafhankelijke positie en zijn kennisachtergrond op een 
andere manier naar de dingen kunnen kijken. Het is wel van belang dat je in de top iets 
doet. In het midden van de organisatie heeft het geen doorwerking. Je moet Raden van 
Bestuur enthousiast krijgen om hier iets meer mee te doen. Een soort klankbord, geweten. 
Iemand bij wie ze te rade kunnen gaan om te zien wat er bij de wetenschap te halen 
valt.'
Onderzoekers en onderzoeksgroepen kunnen ook bij zichzelf te rade gaan en zich af­
vragen welke gedragsverandering er nodig is om de interactie met de andere wereld te
intensiveren.
c o n c l u s i e s
Ik trek vijf conclusies uit deze beschouwing:
- Het probleem van gebrek aan relevantie van de managementwetenschappen is 
reëel. Het wordt door velen onderkend. Het is noodzakelijk een koerswijziging in 
te zetten of voort te bouwen op wat er al aan alternatieve benaderingen bestaat.
- Het hoofdprobleem zit in de dominantie van een denkmodel en methodologie die 
niet voldoende aansluiten bij de aard van de sociale werkelijkheid, in casu organi­
saties. In het voorgaande is voldoende toegelicht waar dat gebrek aan aansluiting 
op berust. Het is nodig dat er weer veel meer aandacht komt voor alternatieve, of 
zelfs klassieke benaderingen van management en organisatie.
- Wetenschappers en wetenschappelijke instellingen die doorgaan hun koers te laten 
afhangen van tactisch gedrag binnen de wereld van de zuivere wetenschap, bren­
gen hun eigen toekomst in gevaar door gebrek aan toegevoegde waarde voor de 
samenleving. Ze kunnen beter een strategie ontwikkelen gebaseerd op interactie 
tussen fundamentele kennisontwikkeling en praktijk.
- Het is van vitaal belang dat de interactie tussen kennisinstellingen en omgevings- 
actoren wordt hersteld, respectievelijk versterkt. Dat moet op de eerste plaats ge­
beuren binnen relevante projecten. Daarnaast valt te denken aan het instellen 
van klankbordgroepen dichtbij de onderzoeksgroepen. Het instellen van Raden
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van Toezicht zou een bijdrage kunnen leveren, maar is meer een perfectionering 
van het bestaande dan een andere aanpak.
- In de governancesfeer is het dringend nodig het afrekensysteem ter discussie te 
stellen. Ik denk eerder aan afschaffen dan aan perfectioneren.
t o t  s l o t
Tot slot wil ik een paar mensen bedanken. Afgezien van mijn broers en zussen is Els 
degene onder u die het langst mijn loopbaan heeft meegemaakt. Zij heeft al college bij 
mij gelopen voor ik mijn eerste officiële college gaf. Dat was begin mei 1969, twee maanden 
nadat de Universiteit in Tilburg was omgedoopt tot Karl Marx Universiteit. De univer­
siteit was bezet en het college van bestuur had de colleges opgeschort. De bezetters be­
sloten het onderwijs op democratische grondslag voort te zetten. Ik gaf als vierdejaars 
student het college statistiek, en Els zat als tweedejaars in de zaal. Naderhand vertelde 
ze mij dat ze het nu wél snapte. Dat was niet het begin van onze relatie, maar wel van 
mijn loopbaan. Sindsdien hebben we alle lief en leed gedeeld. Els, hartelijk dank voor de 
steun in al die jaren. Later kwamen Susanne, Marjolein, Ytsen en de kleinkinderen. 
Waarschijnlijk hebben jullie niet altijd de aandacht gekregen waar je op hoopte. Ook 
daarom bedankt voor het geduld en de steun.
Ik ben in mijn loopbaan ruw geschat aan zo’n 10 .000  studenten onderwijs mogen 
geven. Ik heb dat altijd het mooiste stuk van mijn werk gevonden. De studenten hebben 
mij altijd scherp gehouden. Ik dank hen voor de vele uren die zij in de collegezaal naar 
mij hebben geluisterd en de discussies in werkcolleges en afstudeerprojecten. Ik wil 
mijn promovendi danken voor de samenwerking in interessante projecten, waarin het 
thema dynamiek altijd een belangrijke rol gespeeld heeft. Ik wil ook mijn collega’s be­
danken voor de goede samenwerking. Dat zijn er best veel, want ik ben 22 jaar geleden 
begonnen in een vakgroep waarin het onderscheid tussen bedrijfskunde en bestuurs­
kunde alleen maar in de specialisatie bestond. Ik heb in die beginjaren op plezierige en 
vruchtbare wijze mogen samenwerken met Ton van den Hout, Henri Goverde, Nicolette 
van Gestel, Nico Nelissen, en vele anderen. Ik dank ook de collega’s van de Strategie- 
groep waarin ik de laatste tien jaar heb gewerkt. Ik heb vooral langdurig en plezierig 
mogen samenwerken met Ilse Schrijver in de cursus Strategie en de laatste jaren met 
Robert Kok in de cursussen Organisatietheorie 2 en Organization and Environment. 
Hans van Kranenburg: je bent er al een tijdje, maar ik mag je desondanks mijn opvolger 
noemen. Bedankt voor de samenwerking in de afgelopen jaren en veel succes in de 
toekomst. Graag wil ik ook de vele andere collega’s in de faculteit bedanken met wie ik 
jarenlang met veel genoegen heb samengewerkt, alsmede de decaan en het college van 
bestuur.
Het spreekt voor zich dat ik niet alleen dank verschuldigd ben aan de collega’s bin­
nen de faculteit. Buiten de faculteit zijn er misschien wel meer mensen te noemen dan 
erbinnen. Zonder hen met name te noemen dank ik de vele collega’s van andere univer­
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siteiten waarmee ik heb mogen samenwerken in publicaties, de vakgenoten in de advies- 
wereld, met name Boer & Croon, en de vele bedrijven en instellingen waar ik afstudeer­
projecten heb begeleid. Met enkelen is de samenwerking intensiever geweest dan 
gemiddeld. Ik noem met name Ohra, Atrivé, PricewaterhouseCoopers, Volker Stevin, 
en vooral t n o - i c t .  Als we de start bij k p n  Research meetellen heeft de samenwerking 
met t n o - i c t  inmiddels een decennium geduurd. Aan beide zijden zijn daar verschil­
lende medewerkers bij betrokken geweest, maar één persoon mag toch wel met name 
genoemd worden: Anita Lieverdink. Bedankt voor de vele jaren van plezierige samen­
werking in het onderwijs, afstudeerprojecten en publicaties. Het doet mij genoegen dat 
de samenwerking na mijn vertrek niet stopt.
Voor de voorbereiding van dit afscheidscollege heb ik met 22 mensen bijzonder 
boeiende gesprekken mogen voeren. Ik wil hen graag danken voor de bijdrage die zij aan 
mijn gedachtevorming hebben geleverd.
Ik wil graag mijn vrienden van het m l l g  in mijn dankwoord betrekken: het Mooks 
Loop- en Leuter Genootschap. Toen ik bij de oprichting van de faculteit met Piet Peters 
in het faculteitsbestuur zat, heeft hij mij - nu 22  jaar geleden - bij het Genootschap 
geïntroduceerd. Het lopen is sindsdien wat rustiger geworden, het leuteren gaat gewoon 
door. Elke week nemen we in één tot anderhalf uur de toestand in de wereld door. We 
trekken heldere conclusies. Maar De Wereld Draait Door, dus we beginnen de week 
daarop weer opnieuw.
Er zijn ook mensen die vanmiddag hadden willen komen, maar niet konden. Van 
één van hen kreeg ik een boekje toegestuurd, geschreven door Paul van Tongeren, met 
de titel Over het verstrijken van de tijd. Ik heb het nog niet gelezen (want ik had geen tijd), 
maar het roept direct al gedachten op. Wat heeft dit boekje te maken met het onder­
werp van vandaag? De tijd verstrijkt. Als de tijd niet zou verstrijken, viel er ook niets te 
managen en te besturen. Het is daarom des te opmerkelijker dat in het overgrote deel 
van de publicaties op het vakgebied het verstrijken van de tijd wordt genegeerd. We 
zouden een heel stuk opschieten als we geen publicaties meer zouden maken waarin 
gedaan wordt alsof de tijd stilstaat. Om het goede voorbeeld te geven beloof ik u dat ik 
zulke publicaties niet meer zal schrijven.
Mijn tijd is verstreken....
Ik dank u voor de aandacht.
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